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 : لرًدرَ

 Total Qualityيؿررت١ًَ إزاض٠ اؾررٛز٠ ا

Management  اختكررررررررررررررررررررتضاT.Q.M  ٗ

جٖٛطٖررررررت ٖررررررٞ دٛجرررررر٘ إزاضٟ ذررررررسٜ ا شٚ  

اغررترادٝح١ٝ َتهتًَرر١ا دكررّٛ يًرر٢ فُٛيرر١    

َٔ إبتز٨ ٚا٭ؾهتض ذسٜث١ ايٓؿرث٠ا ٚدٗرسف   

إزاض٠ اؾررٛز٠ ايؿررت١ًَ يترػررٌ ٚدطررٜٛط ا٭زا٤  

بكرررؿ١ َػرررتُط٠ا ٚؼكٝرررل جرررٛز٠ يتيٝررر١ َرررٔ   

ػرررر١ ٗ خرررر٬ٍ اؾررررطاى نررررٌ أيهررررت٤ إ٪غ  

ايتٓٛررررِٝ ٚايتطررررٜٛطا بٗررررسف نػررررب ضنررررت   

 ايعٌُٝ ٚؼكٝل ذتجتد٘.

ايتُٝررررعا اؾررررٛز٠  : ايهًُررررت  إؿتتذٝرررر١ 

ايؿررررت١ًَا إزاض٠ا دطرررررٜٛط اـرررررسَت ا خسَررررر١  

 .ايع٤٬ُ
                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                         

*
فٕيطاغٌ.  -  إ٪يـ ا

Abstract: 
Total Quality Management 

(i.e.,T,Q,M), in its essence, is a 

modern management trend with an 

integrated strategy which is based 

on a set of newly eme rging 

principles and ideas. 

Its goal is to continuously 

improve and develop performance, 

as well as achieving high quality, 

through involving all members of the 

institution in the organization and 

development in order to gain the 

cistomer‟s satisfaction and achieve 

their needs. 
Keywords: Custemers service; 

Excellence; Management; Service 

development; Total quality. 

 : َكسَررر١

 Total Qualityأثبتررت ايسضاغررت  ٚايبرررٛث ايعًُٝرر١ا إٔ إزاض٠ اؾررٛز٠ ايؿررت١ًَ      

Management        أقبرت ٚٚٝؿ١ ض٥ٝػر١ٝ َرٔ ٚٚرت٥ـ اٱزاضا  ٚايؿرطنت  ٚإ٪غػرت

اٱْتتج١ٝ ٚاـس١َٝ بتيتبتضٖت إذرس٣ ايطنرت٥ع ا٭غتغر١ٝ يُٓرٛشد اٱزاض٠ اؾسٜرس٠ ٚايرتي       

  ٍ  طبٝعر١ ايعُرٌ ٚادكتْر٘ا غرعٝت إٍ ؼكٝرل اؾرٛز٠ ٗ ْٝرع        دٗتِ بتػٝد ض٩ٜر١ ايعرتًٌَ إ

إطاذٌ َٔ ج١ٗ ٕٚت ؼسث٘ َٔ دٓتَٞ ٗ بٓرت٤ ضٚذٝر١ ايؿطٜرل ايٛاذرسا َرٔ أجرٌ ايٛقرٍٛ        

 إٍ ايتُٝع ٚاؾٛز٠ ايعتي١ٝ.
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ٗ ايٝتبررتٕ ٚأَطٜهررتا   T.Q.Mنتْررت بساٜرر١ دطبٝررل َؿررتِٖٝ إزاض٠ اؾررٛز٠ ايؿررت١ًَ   

 ١ٝٓEduard Deming ي٢ً اؾٛز٠ ٖٞ ؾًػؿ١ قرسَٗت " زّٓرؼ   ٖٚصٙ ايؿًػؿ١ اٱزاض١ٜ إب

" ٗ ايٝتبررتٕ قبررٌ أنثررط َررٔ أضبعررٌ غرر١ٓا ٚاقتكررط دطبٝكٗررت ٗ ايبساٜرر١ يًرر٢ ايكطررتع          

ايكررٓتيٞا يهررٔ ٗ اٯْٚرر١ ا٭خررد٠ أقرربس بتٱَهررتٕ دطبٝكٗررت يًرر٢ َ٪غػررت  قطررتع      

 اـسَت  أٜهت.

اؾررس٠ نحػررط دعرر  َررٔ   ضنررع  ايؿررطنت  ايٝتبتْٝرر١ اٖتُتَٗررت ا٭ٍٚ يًرر٢ َػررثي١  

خ٬ير٘ يٮغرٛام ايعتٕٝر١ا ٚضنرت إػرتًٗوا ٖرت غرتيس يًر٢ اْتؿرتض ٖرصا ايررٓٗخ اٱزاضٟ           

 اؾسٜس.

اؾررٛز٠ ايؿررت١ًَ ٖررٞ جررٛز٠ نررٌ ؾرر٤ٞ أٟ اؾررٛز٠ ٗ نررٌ يٓتقررط إ٪غػرر١ ٚنررٌ      

َطاؾكٗررتا ٖٚررٞ َؿتررتح لررتح أٟ َ٪غػرر١ا دعرر  يررٔ ايػررًع ٚاـررسَت  بررٓؿؼ ايسضجرر١ا    

ٟ ٖٛ جع٤ أغتغٞ ٗ َؿّٗٛ اؾٛز٠ ايؿت١ًَا ٚبتيتتيٞ ؼػٌ جرٛز٠  ٚجٛز٠ ايعٌُ ايبؿط

اـسَت  ايتي ٜتِ دكسّٗت ٚؼكٝل ضنت إػتًٗوا ٚظٜتز٠ اٱْترتد ٚؼكٝرل ايتهرتيٝـا    

 ٚؼكٝل ايطبس ٗ أقكط ٚقت ٖهٔ.

مٔ ايّٝٛ أَتّ ؾهط ؾًػؿٞ ذكل لتذت  بتٖط٠ا ًَٚؿت١ يًٓٛط ٚبتدت إزاض٠ اؾرٛز٠  

يٛقت اؿتنط ذسٜ  ايػتي١ ٗ أٚغتٙ ا٭يُتٍ َٚطانع ايبر  ايعًُرٞا  ايؿت١ًَ ٗ ا

ٚاؾتَعت  ٚايؿطنت  ايعتٕٝر١ا ٚايٓٛرتّ ايؿعرتٍ ايرصٟ ّثرٌ ٖرصا ايٓحرتح ٜطدهرع يًر٢          

" ٫ٚ خٝررتض أَررتّ إُٓٛررت  ٚإ٪غػررت  إٍ    ISOايترػررٌ ٚايتطررٜٛط ٖررٛ ْٛررتّ اٯٜررعٚ "   

 ٜٛط َػت٣ٛ اؾٛز٠.  إهٞ مٛ إزختٍ ٖصٙ ايِٓٛ اؿسٜث١ا يػطض دط

 ٚيًٝ٘ ؾيٕ اٱؾهتي١ٝ ايتي ٜططذٗت إكتٍ إٛايٞ ٖٞ: 

َت َس٣ َػت١ُٖ إزاض٠ اؾٛز٠ ايؿت١ًَ ٗ ظٜتز٠ ؾعتي١ٝ ا٭زا٤ ايٛٚٝؿٞ يًعتًٌَ؟ ٚي٢ً 

َتشا دطدهع إزاض٠ اؾٛز٠ ايؿت١ًَ يهٞ دكرّٛ إ٪غػر١ بطؾرع َػرت٣ٛ جرٛز٠ نرٌ َرٔ        

 ايػًع ٚاـسَت  إطًٛب١؟

 ٍٚ اٱجتب١ ئ اٱؾهتي١ٝ َٔ خ٬ٍ دػط١ٝ المحتٚض ايتتي١ٝ:  ٚغٛف مت

 َؿّٗٛ اؾٛز٠ أبعتزٖت َٚطاذٌ دطٛضٖت -المحٛضا٭ٍٚ -

 إزاض٠ اؾٛز٠ ايؿت١ًَ -المحٛض ايثتْٞ -
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 المحٛض ا٭ٍٚ: َؿّٗٛ اؾٛز٠ا أبعتزٖت َٚطاذٌ دطٛضٖت

 َؿّٗٛ اؾٛز٠ -أ٫ٚ

ّٛ ضٚاجت نبدا ي٢ً كتًـ ايثكتؾرت ا  إٕ اؾٛز٠ َٔ إؿتِٖٝ ايتي ْتيت ٗ يتلم ايٝ

ٖٚصا َت جعًٗت ٚرتٖط٠ يتٕٝر١ ذٝر  أقربرت إ٪غػرت  ٚاؿهَٛرت  ٗ ايعرتلم دٛيٝٗرت         

اٖتُتَررت ختقررتا ٚأقرربرت اؾررٛز٠ ٖررٞ ايٛٚٝؿرر١ ا٭ٍٚ ٭ٟ َ٪غػرر١ ٚؾًػررؿ١ إزاضٜرر١ا      

 ٚأغًٛب ذٝت٠ ذٝ  أقبرت غ٬ذت اغترادٝحٝت يًركٍٛ ي٢ً إٝع٠ ايتٓتؾػ١ٝ.

 َ عٓتٖرت ايعرتّ ٚايؿررت٥ع ٖرٞ ايٓٛيٝر١ اؾٝرس٠ا ٜٚككررس بٗرت ايهٝرـ يهررؼ        ؾرتؾٛز٠ 

ايهررِ ايررصٟ ٜعررني بتيعررسزا نُررت دعررني بتيٓػررب١ يًرربعض ايسقرر١ ٚايهررب٘ ٚايهُررتٍ ٗ     

ايعُررٌا نُررت دثخررص َعٓرر٢ َطازؾررت يسضجرر١ ايتؿهررٌٝ يررس٣ ايهررثد َررٔ ايٓررتؽا ٚبررصيو      

 .)1(دهٕٛ اؾٛز٠ َطازؾ١ يًطؾت١ٖٝ ٚايتُٝع

يًتُٝع أٚ ذتير١ اـًرٛ َرٔ ايعٝرٛب ٚايٓرٛاقل يرٔ ططٜرل ا٫يترعاّ         ؾتؾٛز٠ ٖٞ َكٝتؽ 

 َكرطًس  ؾيٕ ايكتضّ َعتٜد قتب١ً يًكٝتؽ يًٛقٍٛ إٍ َػت٣ٛ َتُٝع َٔ اؾٛز٠. يَُٛت

 قررس ٚايررتي ا٫يتبررتضا  بعررض طٝتدٗررت بررٌ ؼُررٌ ايررتي إعررتْٞ َررٔ ايعسٜررس ٜثخررص اؾررٛز٠

 .دػتدسَٗت ايتي اؾ١ٗ بتخت٬ف ؽتًـ

  قتَٛؽ أٚنػؿٛضز: اؾٛز٠ ٗ -1

دعني " ايسضج١ ايعتيٝر١ َرٔ ايٓٛيٝر١ أٚ ايكُٝر١ "ا ٚدهرُٓت إٛاقرؿ١ ايكٝتغر١ٝ ايسٚيٝر١         

دعطٜؿرت يًحرٛز٠ بتيتبتضٖرت " فُٛير١ اـكرت٥ل       1994ٕكطًرت  اؾٛز٠ إقساض يرتّ  

ايه١ًٝ ايتي وًُٗت إٓتخا اـس١َ ٚايكتبًٝت٘ يتركٝل ا٫ذتٝتجرت  ٚايطنرت٤ أٚ إطتبكر١    

ٖرٛ   Quality Is Fitness For Useا ٚايكر٬ذ١ٝ يًػرطض "  Fitness For Useطضيًػر 

 أنثط دعطٜؿت  اؾٛز٠ ١ُ٥٬َ.

 َؿتِٖٝ اؾٛز٠ يس٣ ضٚازٖت:  -2

ٕ ٜعررطف " " اؾررٛز٠ يًرر٢ أْٗررت " إضنررت٤ ايعُٝررٌ أٚ َكتبًرر١ ايػررطض ٖٚررصا     زّٓررؼ ٚجررٛضا

يرو دٓؿٝرص ٖرصٙ    إػًو ٜعتُس ي٢ً قرسض٠ ايؿرطن١ يًر٢ ؼسٜرس َتطًبرت  ايعُٝرٌ ٚبعرس ش       

 .)2(إتطًبت "

اؾررٛز٠ بثْٗررت "دطررٜٛط دكررُِٝ إٓررتخ   "ISHIKAWALٜٚعطؾٗررت "إؿهررط إٜؿررٝهتٚ 

 بططٜك١ اقتكتز١ٜ ٚأنثط ؾت٥س٠ ٚدطنٞ ايعبٕٛ زا٥ُت".
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"ؾًٝٝب نطٚغٞ" ي٢ً أْٗت "إطتبك١ َرع إتطًبرت  َٚعٝتضٖرت خًرٛ إٓرتخ       نُت يطؾٗت

 .)3(َٔ ايعٝٛب"

"يًرر٢ إٔ اؾررٛز٠ ٖررٞ " اله٦ٝرر١   Heizer & Renderض ٚضْررسض ٚأؾررتض ايبتذثررتٕ " ٖٝررع

ٚاـكت٥ل ايه١ًٝ يًُٓتٛد ) خسَر١ أٚ غرًع١ ( ايرتي دٛٗرط ٚدعهرؼ قرسض٠ ٖرصا إٓترٛد         

 .)4(ي٢ً إؾبتع ذتجت  قطو١ ٚأخط٣ ن١ُٝٓ "

 ": ISOَؿّٗٛ اؾٛز٠ يس٣ ايٓٛتّ ايسٚيٞ ايكٝتغٞ " -3

ٛز٠ بثْٗت يبتض٠ ئ " َكٝتؽ ٕرس٣ دًبٝر١   اؾ "ISOيطؾت ا١ُٕٛٓ ايعت١ٕٝ يًُٛاقؿت  "

ذتجررت  ايعبررت٥ٔ َٚتطًبررتدِٗ ايٛتٖطٜرر١ ٚايهرر١ُٝٓا ؾررتؾٛز٠ ٫ دعررني بتيهررطٚض٠ ايتُٝررع     

ٚإِررت ببػررتط١ ٖررٞ إطتبكرر١ َررع إٛاقررؿت  َٚررٔ ثررِ ؾرريٕ ايررصٟ وهررِ يًرر٢ اؾررٛز٠ ٗ  

 .)5(ايٓٗت١ٜ ٖٛ ايعبٕٛ ايصٟ ٜكطض َت إشا نتٕ إٓتخ ًٜد ذتجتد٘ أّ ٫ "

نُرررت يطؾتٗرررت اؾُعٝررر١ ا٭َطٜهٝررر١ يهرررب٘ اؾرررٛز٠ بثْٗرررت " فُٛيررر١ َرررٔ إعاٜرررت      

 .)6(ٚخكت٥ل إٓتخ أٚ اـس١َا ايكتزض٠ ي٢ً دًب١ٝ ذتجت  إػتًٗو "

ٚ بؿررهٌ يررتّ ؾررتؾٛز٠ ٖررٞ ذتيرر١ زٜٓتَٝهٝرر١ دررطدب٘ بتيػررًع أٚ اـررسَت  دٛاؾررل أٚ  

 .)7(دؿٛم دٛقعت  ايع٤٬ُ

 ثتْٝت: أبعتز اؾٛز٠

٠ ئ ٚجٗت  ْٛط َتبت١ٜٓا يصيو ؾٗٞ ْػب١ٝ ٚيٝػت َطًكر١ ٚغرد ًَُٛغر١    دع  اؾٛز

ٚيهٓٗت ٚانر١ا ٚقسز٠ إعرتلم يهٓٗرت برسٕٚ ْٗتٜر١ا يرصيو ذطقرت إ٪غػرت  يًر٢         

نررطٚض٠ ؼػررٌ ٚدطررٜٛط إػررتُط يًُٓررتخ ٚاـسَرر١ إكسَرر١. ٚغررتُٖت فُررٌ اذتٝتجررت   

٬لهررت نررب٘ جررٛز٠ إٓررتخ   إػررتًٗو ٗ ؼسٜررس أبعررتز اؾررٛز٠ إطًٛبرر١ا ّٚهررٔ َررٔ خ    

 ٚاـس١َ.

 أبعتز جٛز٠ ايػًع١: -1

ٜتِ قٝتؽ جٛز٠ إٓتحت  بػٗٛي١ ٖٚصا ْٛطا يًدكت٥ل إتزٜر١ ايرتي دتُترع بٗرتا ٚقرس      

 قػُت ا٭بعتز ايتي ٜتِ َٔ خ٬لهت قٝتؽ جٛز٠ ايػًع١ إٍ لت١ْٝ أبعتز ٖٞ: 

يتؿررػ١ًٝٝ يًُٓررتخا ّثررٌ ٖررصا ايبعررس إٛاقررؿت  ا: Performancesَػررت٣ٛ ا٭زا٤  -أ

إنررتؾ١ إٍ إٛاقررؿت  ا٭خررط٣ ايررتي ّهررٔ قٝتغررٗتا ٖٚررٞ كتًؿرر١ ذػررب ايطغبررت         

 ايؿدك١ٝ يهٌ ؾطز.
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: ٖٞ اذتُتي١ٝ يٌُ إٓتخ زٕٚ ؾؿٌ خ٬ٍ ؾتر٠ ظ١َٝٓ قسز٠ Reliabilityإعٛي١ٝ -ب

غرٞ  ٚٚؾل إٛاقؿت  المحرسز٠ ٗ ايتكرُِٝ ا٭غتغرٞ يًُٓرتخ. ٚدعتر  إعٛيٝر١ ايبعرس ا٭غت       

 يًحٛز٠.

ٖرررٞ زضجررر١ ايكٝرررتؽ ايرررتي دعررر  يرررٔ قٝرررتؽ دطرررتبل     : Conformanceايتطرررتبل  -د

 .َٛاقؿت  إٓتخ أٚ اـس١َ َع إٛاقؿت  المحسز٠ ٗ ايتكُِٝ ا٭غتغٞ ي٘

: اٱذػررتؽ أٚ ايطْٚررل ايررصٟ ٜٛيررسٙ اَررت٬ى ايػررًع١ا ٖٚررٞ  Aestheticsاؾُتيٝرر١  -ز

 .دؿهٌ ا٭غتؽ ٗ جصب إػتًٗو مٛ إٓتخ

ٖٚررٞ غررطي١ دررٛؾط خررسَت  ايكررٝت١ْ  : Service Abilityايكررسض٠ يًرر٢ اـسَرر١  -رٖرر

ٚا٫قرر٬ح اي٬ظَرر١ ٱيررتز٠ إٓررتخ إٍ ايعُررٌ أٚ ا٫غررتدساّ بعررس يطًرر٘ا ٚدكررتؽ غررطي١        

 اـس١َ ٗ دٛؾط قطع ايػٝتض ٚخسَت  َت بعس ايبٝع.

ٗ ٖرٛ يرسز غرٓٛا  اغرتدساّ إٓرتخ      : Product Lifeايعُرط ا٫ؾترانرٞ يًُٓرتخ     -ٚ

 اـس١َ ٚؾكت يًُٛاقؿت  ايتؿػ١ًٝٝ.

ٖٞ اـكت٥ل غد ا٭غتغ١ٝ ايتي دهتف : Featuresاـكت٥ل ايثت١ْٜٛ يًُٓتخ  -ظ

 .)8(يًُٓتخا ٚذػب ايطغب١ أٚ طًب إػتًٗو

 .)9(: ايتكِٝٝ غد إبتؾط يًحٛز٠اؾٛز٠ إسضن١ -ح

 أبعتز جٛز٠ اـس١َ: -2

ْٛرطا يهْٛٗرت غرد ًَُٛغر١ا ٚيهرٔ      َٔ ايكعب قٝتؽ َػت٣ٛ جرٛز٠ اـسَر١ ٖٚرصا    

 .)10(َػتًٗو اـس١َ ي٘ فُٛي١ َٔ ا٭بعتز

 : دًب١ٝ ذتجت  ايعبٕٛ ي٢ً أنٌُ ٚج٘ َعطؾ١ ايعبٕٛ -أ

 : أٟ إٔ دتُتع اٱزاض٠ بتيثك١ ٚايكسم ٚا٭َت١ْإكساق١ٝ -ب

 : دتهُٔ غٗٛي١ ا٫دكتٍ ٚغٗٛي١ ايٛقٍٛ إَهت١ْٝ ٚقٍٛ اـس١َ -د

 ايعتًٌَ يتكسِٜ اـس١َ : اغتعساز ا٫غتحتب١ -ز

: دعررني اٱقررػت٤ يطًبررت  ايعبررت٥ٔ ٚدعٜٚررسِٖ بتٕعًَٛررت  بتيًػرر١ إؿَٗٛرر١    ا٫دكررتٍ -ٖررر

 يسِٜٗ

 : ٜتهُٔ ا٫ذتراّ ٚايتكسٜط ٚا٭زب ٗ ايتعتٌَ َع ايعبت٥ٔايتعتٌَ -ٚ
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 ثتيثت: َطاذٌ دطٛضٖت

اٱْتتجٝر١  إٕ َؿّٗٛ اؾٛز٠ ي٘ جصٚض قس١ّ جساا ٚيكس دطٛض يُٝؼ نتؾ١ ايكطتيت  

ٚاـسَٝرر١ بعررس إٔ نتْررت ْؿررثد٘ ا٭ٍٚ ٗ ايكطررتع ايكررٓتيٞ ٗ ايٝتبررتٕ ثررِ اَتررس إٍ         

اي٫ٜٛرررت  إتررررس٠ ا٭َطٜهٝررر١. ٖٚرررصا ايرررصٟ غرررتيس ٗ ظٜرررتز٠ ايهؿرررت٠٤ ا٫ْتتجٝررر١ لهرررصا  

 ايكطتيت  ٚؼكٝل ضنت ايع٤٬ُ ئ اـسَت  إكس١َ.

 طٜهت إٍ أضبع١ ؾترا  ظ١َٝٓ.ٚ قس قتّ ايعتلم "قتضؾٔ" بتكػِٝ دطٛض اؾٛز٠ ٗ أَ

 )11(َطذ١ً اغتدساّ ايٛغت٥ٌ ايؿ١ٝٓ ٗ ؾرل ايػًع إٓتح١ -1

ذٝرر  ٚٗررط  ٖررصٙ إطذًرر١ ٗ بساٜرر١ ايكررطٕ ايثررتَٔ يؿررطا بعررس د٬ؾررٞ ْٛررتّ اٱْتررتد    

اؿطٗ ايكت٥ِ ي٢ً يسز قسٚز َٔ إٓتحت  ٚايتي ٜرتِ ؾٝٗرت ؾررل اؾرٛز٠ أثٓرت٤ يًُٝر١       

اؿطٗ َػ٪٫ٚ يًر٢ نرب٘ اؾرٛز٠ا أٚ َطتبكر١ اٱْترتد يتًرو       اٱْتتد ْؿػٗتا ٚقس نتٕ 

 إعتٜد.

 َطذ١ً ايهب٘ اٱذكت٥ٞ يًحٛز٠: -2

ُٝع  ٖصٙ إطذ١ً بتطبٝكت  جسٜس٠ يهب٘ اؾٛز٠ بتغرتدساّ ا٭غرتيٝب اٱذكرت١ٝ٥    

ّهٔ َٔ خ٬لهت أزا٤ أْؿرط١ َطاقبر١ اؾرٛز٠ا ٚايرتي دتهرُٔ دػرحٌٝ ٚؼًٝرٌ ٚنتتبر١         

 ك١ بتؾٛز٠.ايتكتضٜط إتعً

ٚ قس تم ٗ ٖرصٙ إطذًر١ ا٫يتُرتز يًر٢ إدططرت  اٱذكرت١ٝ٥ ٗ ايطقتبر١ يًر٢ جرٛز٠          

  ٛ " ٚكطرررررر٘ ايػرررررربب ٚايٓتٝحرررررر١  PARITOايػررررررًع إٓتحرررررر١ َثررررررٌ كطرررررر٘ "بررررررتضٜت

"EFFECT/CAUSE." 

ٚ ٖٓررت أقرربرت إُٓٛررت  ايكررٓتي١ٝ دكرربٛا إٍ ؼكٝررل َػررت٣ٛ يررتٍ َررٔ اؾررٛز٠ا         

     ٍ َرٔ ايعٝررٛب ٖرٞ إٝرع٠ ايرتي ٜتُتررع بٗرت أغرًٛب يُررٌ        ؾتركٝرل ايثكر١ برثٕ نررٌ ؾر٤ٞ خرت

 إُٓٛت .

  َطذ١ً نُتٕ اؾٛز٠: -3

ٗ ٖصٙ إطذًر١ أقربرت اؾرٛز٠ ضنٓرت أغتغرٝت ٜتطًرب ؾٝٗرت ؼكٝرل ايتكرسّ ٚايتُٝرع           

 .)12(غٛا٤ يًُٓتخ أٚ ايعٌُٝ

 ضابعت: أ١ُٖٝ اؾٛز٠

١ُٛٓا إش أْٗت ُثرٌ  يًحٛز٠ أ١ُٖٝ اغترادٝح١ٝ نبد٠ غٛا٤ ي٢ً قعٝس إػتًٗو أٚ إ
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أذس أِٖ ايعٛاٌَ ا٭غتغر١ٝ ايرتي ؼرسز ذحرِ ايطًرب يًر٢ َٓتحرت  أٟ َُٓٛر١ ّٚهرٔ          

 )13(ؼسٜس ْكتٙ ا٭١ُٖٝ َٔ خ٬ٍ ايٓكتٙ ايتتي١ٝ: 

 سمع١ إ٪غػ١: -1

دػررتُس إ٪غػرر١ ؾررٗطدٗت َررٔ َػررت٣ٛ جررٛز٠ َٓتحتدٗررت ٚخررسَتدٗتا ؾرريشا َررت نتْررت       

ٔ ؼػرررٌ ٖرررصٙ اؾرررٛز٠ يهرررٞ ؼكرررل َٓتحرررت  إ٪غػررر١ شا  جرررٛز٠ َٓدؿهررر١ ؾرررُٝه

إ٪غػ١ ايؿٗط٠ا ٚايػُع١ ايٛاغع١ ايتي ُهٓٗت َٔ ايتٓتؾؼ َع إ٪غػرت  ا٭خرط٣ ٗ   

اـسَت ا أٚ ٗ أٟ قطتع دٓتُٞ إيٝ٘ا ؾعسّ ؽكٝل اٱٖتُتّ اي٬ظّ يًحٛز٠ قس ٜر٪زٟ  

 ٕ ٝرر١ا إٍ دررسَد سمعرر١ إُٓٛرر١ا ؽؿررٝض َؿررتضنتٗت ايتحتضٜرر١ ٗ ا٭غررٛام المحًٝرر١ ٚايعت

 .)14(ٚيسّ ضنت ي٥٬ُٗت ي٢ً َػت٣ٛ َٓتحتدٗت

 ظٜتز٠ اؿك١ ايػٛق١ٝ يًُ٪غػ١: -2

إٕ طررطح َٓتحررت  شا  جررٛز٠ يتيٝرر١ دػررِٗ ٗ جًررب إعٜررس َررٔ ايعبررت٥ٔ ٖررت ٜررٓعهؼ   

إهتبٝررت ٗ ظٜررتز٠ اؿكرر١ ايػررٛق١ٝ يًُ٪غػرر١ ؾهرر٬ يررٔ إَهتْٝرر١ ايررسخٍٛ إٍ ا٭غررٛام 

 .)15(ك١ ايػٛق١ٝ قًٝت ٚزٚيٝتاؾسٜس٠ ٚايصٟ ٜػِٗ بسٚضٙ ٗ ظٜتز٠ اؿ

 إػ٪ٚي١ٝ ايكت١ْْٝٛ يًحٛز٠: -3

نٌ إ٪غػت  دكع يًٝٗت إػ٪ٚي١ٝ ايكت١ْْٝٛ بتيٓػب١ يًُٓتخ ايرصٟ دكرّٛ بيْتتجر٘ا إشا    

غبب أٟ نطض يًُػتًٗهٌا ٚقرس دكرع ؼرت طت٥ًر١ إػر٪ٚي١ٝ أَرتّ المحرتنِ يرٔ نرٌ          

 نطض ٜكٝب ايعبٕٛ.

تحرت  قرس ٜر٪زٟ إٍ ٚقرٛع ذرٛازث ٕػرتعًُٞ ٖرصٙ        نُت إٔ غ٤ٛ دكُِٝ أٚ دكرٓٝع إٓ 

إٓتحت ا ٖت ٜتػبب ٗ إػت١ً٥ ايكت١ْْٝٛ يًُ٪غػ١ا نٛقٛع ذتزث غٝتض٠ بػبب غر٤ٛ  

 .)16(دكُِٝ أٚ دكٓٝع ْٛتّ إهتبس

 ٓت١ٜ ايعبٕٛ: -4

يٓس دطبٝل قٛايس َٚػتًعَت  ؼكٝل اؾرٛز٠ ٜرتِ ايتُرتز َٛاقرؿت  قٝتغر١ٝ قرسز٠       

 .)17(تًٗو َٔ ايػـ ايتحتضٟ ٚدععٜع ايثك١ ٗ َٓتحت  دًو إ٪غػ١دػِٗ ٗ ٓت١ٜ إػ

 إٓتؾػ١ ايعت١ٕٝ: -5

إٕ ايررتػدا  ايػٝتغرر١ٝ ٚا٫قتكررتز١ٜ غررت٪ثط ٗ نٝؿٝرر١ ٚدٛقٝررت دبررتزٍ إٓتحررت  إٍ      

زضجرر١ نرربد٠ ٗ غررٛم زٚيررٞ دٓتؾػررٞا ٚٗ يكررط إعًَٛررت  ٚايعٕٛرر١ دهتػررب اؾررٛز٠    
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    ٕ ٪غػر١ ٚالمجتُرع يًر٢ ؼكٝكٗرت بٗرسف ايرتُهٔ َرٔ        أ١ُٖٝ َتُٝرع٠ إش دػرع٢ نرٌ َرٔ ا

ؼكٝل إٓتؾػ١ ايعت١ٕٝ ٚؼػٌ اٱقتكرتز بؿرهٌ يرتّا ؾعرسّ اٱيترعاّ َعرتٜد اؾرٛز٠        

اـتق١ بتٕٓتحت  وٍٛ زٕٚ زخٍٛ ا١ُٕٛٓ يٮغٛام ايعت١ٕٝا ٚبتيتتيٞ يسّ قسضدٗت يًر٢  

ع٤ َرٔ ذكرتٗت ايػرٛق١ٝا    َٛاج١ٗ َٓتؾػٗت ٗ ٖصٙ ا٭غٛاما ٖرت ٜر٪زٟ إٍ ؾكرساْٗت ؾر    

 .)18(ٚيطَت َعُٛٗت

 المحٛضايثتْٞ: إزاض٠ اؾٛز٠ ايؿت١ًَ

دعت  إزاض٠ اؾٛز٠ ايؿت١ًَ َرٔ أنثرط إؿرتِٖٝ ايطا٥رس٠ ٚايرتي اغرترٛش  يًر٢ اٖتُرتّ         

ايبررتذثٌ ٚاٱزاضٜررٌا ٖٚررٞ َررٔ أذررسث إؿررتِٖٝ اٱزاضٜرر١ ايررتي دكررّٛ يًرر٢ فُٛيرر١ َررٔ      

 إزاض٠ أٚ َ٪غػ١ إٔ دتبٓتٖت يتركٝل أؾهٌ أزا٤. ا٭ؾهتض ٚإبتز٨ ايتي ّهٔ ٭ٟ

أقبرت اؾرٛز٠ ٗ ٚقتٓرت اؿرتيٞ ايكر٠ٛ المحطنر١ ٕتطًبرت  ايٓحرتح ٚايبكرت٤ا ٚأقربس          

ي٢ً أٟ َ٪غػ١ أٚ إزاض٠ ضاغب١ ٗ ايتُٝع ٚؼكٝل َٝع٠ دٓتؾػ١ٝ يتي١ٝ إٔ دػرع٢ يترػرٌ   

 نٌ َت ٖٛ َطدب٘ بتؾٛز٠.

" بت٫ٖتُررتّ بؿهررط٠ اؾررٛز٠ يًرر٢ َػررت٣ٛ   قررتّ اٱذكررت٥ٞ ا٭َطٜهررٞ "ٚايررتر ؾررٝٛا   

ا٭زا٤ ٚاٱْتتدا ٚٚٗط  أعتث٘ ٗ ايث٬ثٝٓت  ئ دطٛض أزا٠ يكٝتؽ ا٭زا٤ ٚاٱْتتج١ٝ ي٢ً 

ْررٛع إذكررت٥ٞ ٚيررٔ َعررتٜد اؾررٛز٠ إكبٛيرر١ا نُررت قررتّ " ؾررٝٛاض  " بتبتهررتض َررت ٜعررطف   

تدا إطاقبررر١ ( برررسٚض٠ " ؾرررٝٛاض  " شا  ايرررث٬ث َطاذرررٌ إهْٛررر١ َرررٔ ) إٛاقرررؿ١ا اٱْتررر

ٚغتٜتٗررت ظٜررتز٠ جررٛز٠ إٓررتخا ٚايترر  " ؾررٝٛاض  " إٔ إطاقبرر١ يًُٝرر١ دتكررـ بت٫غررتُطاض١ٜ  

خ٬ٍ َطاذٌ اٱْتتد ٕطاجع١ ٚدعسٌٜ إٛاقرؿت  ٚيرٝؼ ٗ ْٗتٜر١ اٱْترتد يهرب٘ ا٭خطرت٤       

 ٚاغتبعتز إٓتحت  ايتي ٫ دٓطبل يًٝٗت إٛاقؿت .

إزاض٠ اؾٛز٠ ايؿت١ًَ دطجع أقرٛي٘ إٍ أيُرتٍ   ٖصا بتٱنتؾ١ إٍ نٌ َت ٜهتب ذٍٛ 

َٚػتُٖت  ا٭َرطٜهٌٝ "إٜرسٚاضز زّرٓخ " ٚ"جٛظٜرـ جرٛضإ"ا ٚايٝتبرتْٞ " إٜؿرٝهتٚا "        

 .)19(ايصٜٔ ٜعت ٕٚ َٔ َ٪غػٞ إزاض٠ اؾٛز٠ ايؿت١ًَ

إٕ ؾهررط٠ اؾررٛز٠ يٝػررت جسٜررس٠ يًرر٢ ايػررتذ١ ايعتٕٝرر١ا بررٌ ٖررٞ َٛجررٛز٠ َٓررص آ٫ف     

ٝر١ا ٚيهٓٗرت نُٗٓر١ ٚيُرٌ إزاض٠ لم دٓؿرث إ٫ ذرسٜثتا إش أقربس        ايػٌٓ لهت جصٚض دتضى

 ٜٓٛط يًحٛز٠ ٗ ايؿهط اٱزاضٟ اؿسٜ  ي٢ً أْٗت ٚٚٝؿ١ دعتزٍ ُتَت بتقٞ ايٛٚت٥ـ.
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 : أ٫ٚ: َؿّٗٛ إزاض٠ اؾٛز٠ ايؿت١ًَ

دعررطف إزاض٠ اؾررٛز٠ ايؿررت١ًَ بتْٗررت " خًررل ثكتؾرر١ َتُٝررع٠ ٗ ا٭زا٤ ذٝرر  ٜعُررٌ نتؾرر١   

بؿهٌ َػتُط يتركٝل دٛقعت  إػرتًٗو ٚأزا٤ ايعُرٌ َرع ؼكٝرل اؾرٛز٠      أؾطاز ايتِٓٛٝ 

 .)20(بؿهٌ أؾهٌ أٚ بؿتي١ًٝ يتي١ٝ ٚٗ أقكط ٚقت ٖهٔ"

 َؿّٗٛ إزاض٠اؾٛز٠ ايؿت١ًَ يس٣ َعٗس اؾٛز٠ ايؿسضايٞ:  -1

قتّ َعٗس اؾٛز٠ ايؿسضايٞ بتي٫ٜٛت  إترس٠ ا٭َطٜه١ٝ بييطت٤ َؿّٗٛ ٱزاض٠ اؾرٛز٠  

نُت ًٜٞ: " ايكٝتّ بتيعٌُ ايكرٝس بؿهٌ قرٝس َٚرٔ أٍٚ ًٖٚر١ َرع ا٫يتُرتز     ايؿت١ًَ 

 .)21(ي٢ً دكِٝٝ ايعٌُٝ ٗ َعطؾ١ َس٣ ؼػٌ ا٭زا٤"

 َؿتِٖٝ إزاض٠ اؾٛز٠ ايؿت١ًَ يس٣ ضٚاز اؾٛز٠:  -2

يًرررر٢ إٔ اؾررررٛز٠ ايؿررررت١ًَ ٖررررٞ "دطبٝررررل ايطررررطم  "Deemingأنررررس ازٚاضز "زّٓررررؼ 

تد قكرررس ؼػرررٌ إٓرررتخ ٚدكسّررر٘ إٍ ايػرررٛم بثقرررٌ  اٱذكرررت١ٝ٥ ٗ نرررٌ َطاذرررٌ اٱْتررر 

 .)22(نًؿ١"

ٖٞ "َٓٗحٝر١ إُٓٛر١ يهرُتٕ غرد     ؾًٝب نطٚغٞ" إزاض٠ اؾٛز٠ ايؿت١ًَ ٚؾل َؿّٗٛ "

ايٓؿرررتطت  ايرررتي تم ايتدطرررٝ٘ لهرررت َػررربكتا ذٝررر  أْٗرررت ا٭غرررًٛب ا٭َثرررٌ ٕٓرررع ذرررسٚث   

ُٛٝرٞ ا٭َثرٌ ٗ   إؿه٬  َٔ خ٬ٍ ايعٌُ ي٢ً ؼؿٝع ٚدؿرحٝع ايػرًٛى اٱزاضٟ ٚايتٓ  

 .)23(ا٭زا٤ ٚاغتدساّ إٛاضز إتز١ٜ ٚايبؿط١ٜ بهؿت٠٤ ٚؾعتي١ٝ"

" ؾد٣ إٔ إزاض٠ اؾٛز٠ ايؿت١ًَ ٖٞ " ؾًػرؿ١ يرٲزاض٠ أٚ أْٗرت    Joblanski Josephأَت "

 فُٛي١ َٔ إبتز٨ اٱضؾتز١ٜ ايتي دػُس يؿدل إٔ ٜعٌُ إزاضٜت بؿهٌ أؾهٌ "

اض٠ اؾٛز٠ ايؿت١ًَ ٖٞ " َسخٌ اغرترادٝحٞ ٱْترتد   إٔ إز" بُٝٓت ٜط٣ "ؾًٝٝب اْهػتٕٛ

 .)24(أؾهٌ َٓتخ أٚ خس١َ َٔ خ٬ٍ اٱْتتد إبسع"

 : ISOَؿّٗٛ إزاض٠ اؾٛز٠ ايؿت١ًَ يس٣ ايٓٛتّ ايسٚيٞ ايكٝتغٞ  -3

أَررت َُٓٛرر١ ا٭ٜررعٚ يطؾررت إزاض٠ اؾررٛز٠ ايؿررت١ًَ بثْٗررت " َررسخٌ إزاضٟ ٜطنررع يًرر٢         

ػ١ َٔ أجرٌ ؼكٝرل ايٓحرتح ايطٜٛرٌ ا٭َرس َرٔ خر٬ٍ        اؾٛز٠ َػت١ُٖ ْٝع أؾطاز إ٪غ

 . )25(إضنت٤ ايعبٕٛ ٚؼكٝل إٓؿع١ يًحُٝع"

َٚٓ٘ ؾريٕ إزاض٠ اؾرٛز٠ ايؿرت١ًَ ٖرٞ ؾرٔ إزاض٠ نتؾر١ أجرعا٤ َٚهْٛرت  إ٪غػر١ َرٔ           

أجٌ ؼكٝل ايتُٝع ٚجٛز٠ يتي١ٝا ٖٚرصا ٜعرني َػرت١ُٖ نتؾر١ ايعرتًٌَ بكرٛض٠ ؾعتير١ ٗ        
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ـس١َٝ َع ايترنٝرع يًر٢ ايترػرٌ إػرتُط ؾرٛز٠ إٓرتخ بٗرسف        ايعًُٝت  اٱْتتج١ٝ أٚ ا

 ؼكٝل ضنت ايعبٕٛ.

نُت هب ؼسٜرس ايبٓر٢ ايترتٝر١ يٓٛرتّ اؾرٛز٠ ٚإتُثًر١ ٗ أُْٛر١ اٱزاض٠ ا٭غتغر١ٝ         

ٚايتي دتُثٌ ٗ ايكٝتز٠ ايطؾرٝس٠ا ٚايتدطرٝ٘ ا٫غرترادٝحٞا ٚإزاض٠ ايبٝتْرت  ٚإعًَٛرت .      

إشٕ ٖٞ ؾًػؿ١ إزاض١ٜ دكّٛ يًر٢ أغرتؽ ؼكٝرل ضنرت إػرتؿٝسا       إٕ إزاض٠ اؾٛز٠ ايؿت١ًَ

أٟ أْٗررت ايتكررُِٝ إررتكٔ يًُٓتحررت  ٚاـررسَت  ٚايتثنٝررس يًرر٢ اغررتُطاض١ٜ دطررٜٛط ٖررصا     

 .)26(إٓتخ

 ثتْٝت: َبتز٨ إزاض٠ اؾٛز٠ ايؿت١ًَ 

دكّٛ إزاض٠ اؾرٛز٠ ايؿرت١ًَ يًر٢ فُٛير١ َرٔ إبرتز٨ اٱزاضٜر١ ايرتي ُثرٌ َطدهرعا            

َٚٓطًررل ؾهررطٟ ٚأٜررسٜٛيٛجٞ إزاضٟ هررب إٔ دػررتٓس يًٝٗررت إ٪غػرر١ يتركٝررل      أغتغرر١ٝ

َػررت٣ٛ َتُٝررع َررٔ اؾررٛز٠ ايؿررت١ًَا ٚدػررتيس ٖررصٙ إبررتز٨ إ٪غػررت  يًرر٢ ؼػررٌ           

 َٓتحتدٗت ٚظٜتز٠ ذكتٗت ايػٛق١ٝ ْٚصنط َٓٗت: 

  :َبسأ ايترنٝع ي٢ً إػتًٗو -1

جتد٘ ٖرٛ الهرسف ايط٥ٝػرٞ ٭ٟ    ٜعس ايترنٝع ي٢ً إػتًٗو ٚؼكٝل ضنت٤ ٚدًب١ٝ اذتٝت

َ٪غػرر١ا ذٝرر  إٔ إػررتًٗو ٜعترر  المحررٛض ايررصٟ دطدهررع يًٝرر٘ يحًرر١ اؾررٛز٠ ايؿررت١ًَا   

ؾتٕػتًٗو ير٘ زٚض ض٥ٝػرٞ ٚبرتضظ َرٔ خر٬ٍ ايترنٝرع يًٝر٘ ٚخًرل ْرٛع َرٔ المحبر١ ٚاير٤٫ٛ             

 .)27(ػتٙ إ٪غػ١

يرصٜٔ ؼٛيرٛا   ٚبٗصا دبسٚ اؾٛز٠ نُحتٍ يكت٤ بٌ أٖساف إ٪غػ١ ٚأٖرساف ظبت٥ٓٗرت ا  

إٍ ي٤٬ُ بهٌ َت ؼٌُ ٖصٙ ايكؿ١ َٔ زَّٛر١ ايع٬قر١ َرٔ خر٬ٍ ػػرٝس ؾهرط٠ إٔ       

ايعٌُٝ ٜسٜط إ٪غػ١ا ذت٢ أقبس اؿسٜ  هطٟ ئ ٤٫ٚ ايعٌُٝ ٖٚٞ ضنٝع٠ أغتغر١ٝ  

َررٔ ضنررت٥ع َررٓٗخ إزاض٠ اؾررٛز٠ ايؿررت١ًَ ذترر٢ سمررٞ َررٔ قبررٌ ايرربعض َررسخٌ ايتٛجرر٘         

 .)28(بتيعٌُٝ

  :ٕػتُطَبسأ ايترػٌ ا -2

" ٚقررس تم KAIZENقررس ٚٗررط ٖررصا إبررسأ ٗ ايٝتبررتٕ ٚسمررٞ بتيًػرر١ ايٝتبتْٝرر١ "نررتٜعٕ  

ايتُتزٙ َٔ قبٌ فُٛي١ َٔ ايؿطنت  ايٝتبت١ْٝ ايتي ذككت لتذت نبداا دعتُس ؾٝر٘  

يًرر٢ يًُٝرر١ ايترػررٌ إػررتُط ايررتي ٫ بررس إٔ دؿررٌُ ْٝررع إررٛاضز ٚاٱجررطا٤ا  ٚا٭ؾررطاز   
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 ٚإعسا .

ػررٌ إػررتُط ٖررٞ زيتَرر١ أغتغرر١ٝ يٓحررتح َررسخٌ إزاض٠ اؾررٛز٠ ايؿررت١ًَا    ؾًػررؿ١ ايتر

نْٛ٘ ٜعٌُ ي٢ً بٓت٤ قتيس٠ َت١ٓٝ يًحٛز٠ا ٚهعٌ َٓٗت َٓٗتد يُرٌ زا٥رِ ٫ فرطز ؾرعتض     

أٚ َٛنر١ يررتبط٠ا ٚيكرس ٫قرر٢ ايترػرٌ إػررتُط اٖتُتَرت نرربدا بعرس إٔ أقرربس ٜؿررهٌ      

 .)29(ذحط ايعا١ٜٚ ٗ إسخٌ اٱزاضٟ ايٝتبتْٞ

 َبسأ ايكٝتز٠ إٛج١ٗ: -3

دعررس ايكٝررتز٠ يًُٝرر١ جٖٛطٜرر١ ٱزاَرر١ يُررٌ أٟ َُٓٛرر١ بؿررهٌ َررِٓٛ ٚبتيتررتيٞ ٫بررس إٔ  

دتكـ ايكٝتز٠ بتيؿؿتؾ١ٝ ٚايكسض٠ ي٢ً ايتهٝرـا ٚقٝرتز٠ ايترتبعٌ أٚ إط٩ٚغرٌ ٚزؾعٗرِ      

إٍ َػتٜٛت  يٌُ جسٜس٠ لم ٜػبل لهِ بًٛغٗت أٚ َعطؾتٗت ٚشيو بػبب ايتػدا  اؿسٜث١ 

تػتضي١ا يصيو هب إٔ ٜتػِ ايكت٥س َٛاقؿت  َٓٗت قسضد٘ يًر٢ إقٓرتع ايعرتًٌَ برثٕ     ٚإ

 إزاض٠ اؾٛز٠ ايؿت١ًَ ٖٞ ٖسف ْتيٞ ٚإٔ ايٓحتح ؾٝ٘ ٜعني لتح ايؿطز أٜهت.

نُرررت ٜهرررٕٛ قرررتزضا يًررر٢ ايٛقرررٍٛ إٍ إؾررربتع ذتجرررتدِٗ َرررٔ خررر٬ٍ ظٜرررتز٠ ٚيرررِٝٗ    

 ٱْتتج١ٝ ٚؼػٌ ايع١ًُٝ اٱْتتج١ٝ.ٚإزضانِٗ بسٚض إزاض٠ اؾٛز٠ ايؿت١ًَ ٗ ظٜتز٠ ا

َٔ ٖصا إٓطًل بطظ زٚض ايكت٥س نُٛج٘ َٚعسٍ ٕرسضنت  ا٭ؾرطاز ٚاٱّرتٕ بهرطٚض٠     

إزاض٠ اؾٛز٠ ايؿت١ًَ ٚجعًٗت ٖسؾت اغترادٝحٝت ٚضب٘ لتح ٖرصا الهرسف بثٖرساف ا٭ؾرطاز     

 .)30(زاخًٝت

 :َبسأ ايتدطٝ٘ ا٫غترادٝحٞ -4

اؾررٛز٠ ايؿررت١ًَ ٫ بررس إٔ درربني َػررتضٖت َررٔ خرر٬ٍ      إٕ إ٪غػررت  ايررتي دطبررل إزاض٠   

اغترادٝح١ٝ قه١ُ َٚسضٚغ١ا ٭ٕ ٚنع اـط٘ ا٫غترادٝح١ٝ ٜكرٛز إ٪غػر١ إٍ ؾٗرِ    

ٚدٗسٜررسا  َٚررس٣  ا ٚإزضاى إررتػدا  ايب٦ٝٝرر١ المحٝطرر١ بٗررت َررت ُثًرر٘ َررٔ ؾررطم َتتذرر١     

ٝرر٘ َررٔ ْكررتٙ اْػررحتَٗت َررع ٚاقررع إ٪غػرر١ ٚٚطٚؾٗررت َررت ُتًررو َررٔ ْكررتٙ قرر٠ٛ َٚررت دعتْ 

 .)31(نعـ

" ٗ  p" ٔػ١ يٓتقط اغترادٝح١ٝ ٜبسأ نٌ َٓٗت برتؿطف " Mintzebergٚقس ذسز "

 ٖٚٞ دتهُٔ:   "P for stretegy 5َكتيت٘ "

: أٟ قررٝتغ١ خطرر١ دتهررُٔ ا٭ٖررساف ٚا٭ٚيٜٛررت  ايتُٓٛٝٝرر١ ٚايررتي دهررٕٛ        Plan -أ

 اؾٛز٠ ْكط١ اضدهتظٖت ٚقٛض اٖتُتَٗت.
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ٚض٠ ٗ ؼكٝررل ٖررصٙ ا٭ٖررساف ختقرر١ يٓررسَت دتػررِ ايب٦ٝرر١   : أٟ نٝؿٝرر١ إٓررتPlay -ب

 ايتٓتؾػ١ٝ بتيك٠ٛ ٚايترسٟ.

: أٟ ا٭ِتٙ ٚايططم اي٬ظ١َ يكٝتز٠ إػتض اٱغرترادٝحٞ يتركٝرل أٖرساف    Patten -د

 اؾٛز٠ ايؿت١ًَ.

: أٟ ؼسٜررس إٛقررع ايررصٟ دطَررٞ إُٓٛرر١ ايٛقررٍٛ إيٝرر٘ َررٔ خرر٬ٍ درربني    Position -ز

 ١ ٗ إزاضدٗت.َسخٌ اؾٛز٠ ايؿتًَ

: أٟ اٯؾرررتم ٚايتطًعرررت  ايرررتي ّهرررٔ إٔ ؼككٗرررت إُٓٛررر١ بعرررس   Perspective -ٖرررر

ٚقررٛلهت إٍ إٛقررع المحررسز آْؿررتا ٖٚررٞ دعرر  يررٔ اغررتُطاض ا٫يتررعاّ َررٓٗخ إزاض٠ اؾررٛز٠      

 .)32(ايؿت١ًَ ي٢ً إس٣ ايطٌٜٛ

 : َبسأ َؿتضن١ ايعتًٌَ -5

ٜبٗت ٚدطٜٛطٖرتا ٜعتر  أزا٠ ؾعتير١ يتركٝرل     إٕ دٛؾط إٗتضا  ٚايهؿت٤ا  ايبؿرط١ٜ ٚدرسض  

لررتح ٖٚررسف ايؿررُٛي١ٝا ٚيررصيو هررب ا٫ٖتُررتّ بتيعٓكررط ايبؿررطٟ ٭ْرر٘ ايٛغرر١ًٝ ا٭ٍٚ    

يتركٝل اؾرٛز٠ ٚايتُٝرعا َٚٓر٘ ٜتركرل ضنرت ايعُر٤٬ا ؾريزاض٠ اؾرٛز٠ ايؿرت١ًَ دٓٛرط إٍ           

 ايعٓكط ايبؿطٟ ي٢ً أْ٘ أِٖ يٓتقط ؾًػؿ١ اٱزاض٠ اؾسٜس٠.

" درر ظ َؿرتضن١ إررٛٚؿٌ ٗ   Walkerَؿٗرّٛ اٱزاض٠ بتٕؿررتضن١ ٜكرٍٛ "   ٚٗ ؼسٜرس  

اٱزاض٠ يٓسَت ٜػتِٖ أٚي٦و ايصٜٔ ٜٛجسٕٚ ٗ أغؿٌ ايػرًِ الهطَرٞ يًُُٓٛر١ ٗ ايػرًط١     

 .)33(ٚٚٚت٥ـ ايتػٝد

اغتػ٬ٍ كعٕٚ ايطتقت  ايبؿط١ٜ ٗ ايتِٓٛٝا ٚدطٜٛطٖت َٔ خر٬ٍ ايترسضٜب ايعًُرٞ    

ٕ إؿتضن١ َٔ ؾثْٗت إٔ دهؿـ ئ ؾح٠ٛ ايتعًِ بٌ َػرت٣ٛ  ٗ َٛاقع ايعٌُا نُت أ

إعتضف ٚإٗتضا  اؿتي١ٝ يًعتًٌَ ٚبٌ إػرت٣ٛ إطًرٛب يتركٝرل ا٭زا٤ إتُٝرع نُبرسأ      

أغتغررٞ َررٔ َبررتز٨ إزاض٠ اؾررٛز٠ ايؿررت١ًَا ٚايررصٟ ٜؿررطض يًرر٢ إ٪غػرر١ إيررساز ختضطرر١  

 .)34(دٛنس ايط١ٜ٩ ايؿت١ًَ يتسضٜب ايعتًٌَ ي٢ً اؾٛز٠

 َبسأ اؽتش ايكطاض ي٢ً أغتؽ اؿكت٥ل: -6

دتٝس إزاض٠ اؾٛز٠ ايؿت١ًَ ٗ ا١ُٕٛٓ دبني َؿّٗٛ َ٪غؼ ؿٌ إؿره٬  َرٔ خر٬ٍ    

َرررت ٜطًرررل يًٝررر٘ ؾطقررر١ ايترػرررٌا ٜؿرررترى ٗ دٓؿٝرررصٙ نتؾررر١ ايعرررتًٌَ يًررر٢ اخرررت٬ف   

يًعُرٌ  َػتٜٛتدِٗ ايٛٚٝؿ١ٝ بتٱنتؾ١ إٍ إزضاى إػتًٗهٌا َٔ خر٬ٍ ايؿٗرِ ايهتَرٌ    
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ٚيهتؾ١ إعًَٛت  ايتي ُثٌ ا٭غتؽ ٗ اؽتش ايكطاضا  ٖٚصا َرت ٜتطًرب ا٫يتُرتز يًر٢     

 جٗتظ نـ٤ يِٓٛ إعًَٛت  ٗ إ٪غػ١.

نُت إٔ إ٪غػت  ايتي دطبل ْٛتّ إزاض٠ اؾٛز٠ ايؿت١ًَ ُترتظ قطاضادٗرت بثْٗرت َبٓٝر١     

دٛقررع َرربني يًرر٢ يًرر٢ ذكررت٥ل ٚبٝتْررت  قرررٝر١ ٚيررٝؼ فررطز دهٗٓررت  أٚ اقتراذررت  أٚ  

أغتؽ ايطأٟ ايؿدكٞا ٚختق١ ٗ يرتلم ايٝرّٛ ذٝر  دٛاجر٘ َُٓٛرت  ا٭يُرتٍ دػردا         

َتػررتضي١ ٗ ايعًررِ ٚايتهٓٛيٛجٝررت ٚإٓتؾػرر١ا إش ٫بررس َررٔ دكًٝررٌ ذررت٫  يررسّ ايتثنررس     

بتٱيتُتز ي٢ً ا٭غتيٝب ايه١ُٝ إعس٠ لهصا ايػطض َثٌ ؾحط٠ ايكرطاضا اغرتدساّ ْٛرتّ    

 .  )35(ٚاؿتغٛب١ٝ ٗ ٖصا المجتٍ إعًَٛت  اٱزاض١ٜ

 أ١ُٖٝ ٚأٖساف إزاض٠ اؾٛز٠ ايؿت١ًَ: ثتيثت

  :أ١ُٖٝ إزاض٠ اؾٛز٠ ايؿت١ًَ -1

دعس إزاض٠ اؾٛز٠ ايؿت١ًَ ٗ ٚقتٓت اؿتنط َٔ نطٚضٜت  إزاض٠ إ٪غػرت  إعتقرط٠ا   

ٚأٖررِ َررت دتُٝررع برر٘ ٖررٛ ؼكٝررل اؾررٛز٠ ٚايترػررٌ إػررتُط ٗ أْؿررط١ إ٪غػرر١ ّٚهررٔ  

 ط أ١ُٖٝ إزاض٠ اؾٛز٠ ايؿت١ًَ ٗ َت ًٜٞ: ذك

 إػ٪ٚي١ٝ ايكت١ْْٝٛ يًحٛز٠ ٚٓت١ٜ إػتًٗو   -

 ؽؿٝض ايتهًؿ١ ٚظٜتز٠ اٱْتتج١ٝ -

 ظٜتز٠ اؿك١ ايػٛق١ٝ ٚؼكٝل ضع١ٝ أي٢ً -

 ظٜتز٠ ايهؿت٠٤   -

 دكًٝل دهتيٝـ ايٓٛي١ٝ -

 ظٜتز٠ ذس٠ إٓتؾػ١ بٌ إ٪غػت    -

 ؾطاز زاخٌ إ٪غػ١  ٝع ا٭د١ُٝٓ ضٚح ايعٌُ اؾُتيٞ َؿتضن١ ْ -

 إضنت٤ ايعبٕٛ -

 إػتيس٠ ي٢ً اغتدساّ ذٌ إؿه٬  بططٜك١ ْٛت١َٝ -

 ايعٌُ ي٢ً ؼػٌ ٚدطٜٛط ططم ٚأغتيٝب ايعٌُ   -

 :أٖساف إزاض٠ اؾٛز٠ ايؿت١ًَ -2

ٖرساف ٚايرتي هرب يًٝٗرت َعطؾر١ نٝؿٝر١ إزاض٠       ٱزاض٠ اؾٛز٠ ايؿت١ًَ فُٛير١ َرٔ ا٭  

 : ايكرٝس ٜٚتِ ذكطٖت ؾُٝت ًٜٖٞساف ٗ ا٫ػتٙ ٖصٙ ا٭
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ايػررعٞ بتغررتُطاض إٍ ؽؿررٝض نًؿرر١ إٓررتخ َررٔ خرر٬ٍ يًُٝررت  ؼػررٌ اؾررٛز٠ا        -

 ٚؽؿٝض ايعٝٛب ايعًُٝت  أٚ إٓتحت  ايتت١َ ايكٓع.

اؿكٍٛ يًر٢ ايتُٝرع ايتٓتؾػرٞا ٚا٫غرتحتب١ ٕتطًبرت  ايب٦ٝر١ ايتٓتؾػر١ٝ ٚاؿتجرت           -

 المجتُع١ٝ بكؿ١ يت١َ

دتُٝررع بتٛاؾطٖررت يًرر٢ َعررتٜد ايٓٛيٝرر١ ٚايتكررُِٝ ٚا٭زا٤      اؿكررٍٛ يًرر٢ كطجررت     -

 ٚؼػٌ ايهؿت٠٤ اٱْتتج١ٝ.

ؾِٗ ذتجت  ٚضغبت  ايع٤٬ُا ٚدكسِٜ غرًع ٚخرسَت  َتٛاؾكر١ َٚتطًبرت  َرٔ ذٝر         -

 ايتهًؿ١ا ايٛقتا ايٓٛي١ٝ.  

 دكًٌٝ ايٛقت اي٬ظّ ٱلتظ ا٭يُتٍ. -

 ؼكٝل إط١ْٚ ذت٢ دػتطٝع إ٪غػ١ َٛاج١ٗ أٟ دػدا . -

 : ١رررررختُ

 ٕ إزاض٠ اؾرٛز٠ ايؿرت١ًَ ْترتد ا٫غرٗتَت  ايكُٝر١       نًل َٔ نٌ َت غبل شنرطٙ إٍ أ

يًُٗتٌُ ٚإؿهطٜٔ برتيتطٛض ٚا٫ٖتُتَرت  إتعاٜرس٠ برتؾٛز٠ا ٚايتطرٛضا  إت٬ذكر١ ٗ       

كتًـ أْٛاع إ٪غػت ا ٖٚرٞ يبرتض٠ يرٔ َرسخٌ إزاضٟ ذرسٜ  ٜكرّٛ يًر٢ فُٛير١ َرٔ          

ٔ أجررٌ ؼكٝرل أؾهرٌ أزا٤ ٱضنرت٤ ايعُٝررٌ َرٔ خر٬ٍ إؾرطاى نررٌ       ا٭ؾهرتض ٚإبرتز٨ َر   

ايعتًٌَ يًُػت١ُٖ ٗ ي١ًُٝ ايتطٜٛط ٚايترػٌ َٔ َٓطًرل أزا٤ ايعُرٌ ايكررٝس َرٔ أٍٚ     

 َط٠.

إش أقرربرت إزاض٠ اؾررٛز٠ ايؿررت١ًَ يًرر٢ ضأؽ قت٥ُرر١ ايتهٓٛيٛجٝررت اؿسٜثرر١ ٚإررساخٌ    

َطنررع دٓتؾػررٞ أؾهررٌ ٗ    اٱزاضٜرر١ إتتذرر١ يًُ٪غػرر١ ذترر٢ دػررتطٝع إٔ ؼكررٌ يًرر٢      

ا٭غٛام ٚظٜتز٠ ذكتٗت ايػٛق١ٝ ٫ٚ بس َٔ دؿعٌٝ ايعٌُ بتٕؿرتضن١ برٌ ايكرتز٠ َٚرٛٚؿٞ     

ٖساؾ٘ إػتكب١ًٝا ٚايترنٝع ي٢ً دسضٜب يُتٍ َٚٛٚؿٞ إ٪غػت  َرٔ أجرٌ   أإ٪غػ١ ٚ

ايعٌُ َٓطل إزاض٠ اؾٛز٠ ايؿت١ًَا ايصٟ ٜتطًرب جرٛز٠ ايع٬قرت  برٌ َرٛٚؿٞ إ٪غػر١       

 ٠ اٱْتتد.ٚجٛز

 ٚبٓت٤ يًٝ٘ ْكترح ايتٛقٝت  ايتتي١ٝ:  

يهررُتٕ ا٫غرررتؿتز٠ ايككررر٣ٛ َررٔ إزاض٠ اؾرررٛز٠ ايؿرررت١ًَ يًرر٢ إ٪غػررر١ اغرررتػ٬ٍ     -1

 كعٕٚ ايطتقت  ايبؿط١ٜ ٗ ايتِٓٛٝ ٚايتطٜٛط ٚايتؿحٝع ي٢ً ايعٌُ اؾُتيٞ.
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 إيررساز ختضطرر١ دٛنررس ايط٩ٜرر١ ايؿررت١ًَ يتررسضٜب ايعررتًٌَ يًرر٢ اؾررٛز٠ا ٚإؾررطاى        -2

 ايعتٌَ يٝكبس ؾتي٬ ٚيٝؼ فطز أزا٠.

ٚنررع خطرر٘ اغررترادٝح١ٝ قهُرر١ َٚسضٚغرر١ دكررٛز إُٓٛررت  إٍ ؼػررٌ َعررتٜد    -3

 ايٓٛي١ٝ ٗ ايتكُِٝ ٚا٭زا٤ا ٚؼػٌ ايهؿت٠٤ اٱْتتج١ٝا ٚؼكٝل ضنت إػتًٗو.

ٚجرررٛز َهترررب إزاض٠ اؾرررٛز٠ ايؿرررت١ًَ ٗ نرررٌ إ٪غػرررت  ٜػرررتيس يًررر٢ دطرررٜٛط    -4

 ٝتٗت ٚإَهتْٝتٗت ٗ ؼػٌ ب٦ٝتٗت ايساخ١ًٝ.قسضادٗت ٚؾتيً

 : الهرٛاَررـ ٚإرطاجررع
                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                         

)1(
ٛز٠ ايؿت١ًَا زاض ايٝتظٚضٟ ايعًُٝر١ يًٓؿرط ٚايتٛظٜرعا يُرتٕا     قُس يبس ايٖٛتب ايععاٟٚا إزاض٠ اؾ -

  .13ا م 2005
)2(

 ا يُررررتٕا 2017ا 1ايبساٜرررر١ا ٙ ٚدطبٝكررررت ا زاض َؿررررتِٖٝ ايؿررررت١ًَ اؾررررٛز٠ إزاض٠: ذتَررررس ؾررررسا٤ -

   23-20م
)3(

 ؿطيًٓ ا٭ٜتّ الهٓسض٠ا زاضإٍ  ايتكًٝس١ٜ إسضغ١ َٔ اٱزاض٠ ذطٚفا يًِ ذتضٚفا ٚضؾٝك١ ايسٜٔ ْٛض -

  .195 -194 ا م2015ايتٛظٜعا يُتٕا ٚ
(4)

- Heizer, Jay, and Barry Render: Operations Management, New Jersey, Prentice- 

Hall,Inc, 2001,171. 
)5(

  .16 غتبلا م ايععاٟٚا َطجع ايٖٛتب يبس قُس -
(6)

- Carol, A.Reeves and David,A.Bedner, definingquality alternatives and 

implications, Academy of management review, 1994,p 419-420. 
)7(

 دطبٝرل ٚ اؾٛز٠ ثكتؾ١ دطغٝذ مٛ يًُٞٚ ْٛطٟ َسخٌ: ايؿت١ًَ اؾٛز٠ ؾعبتٕا إزاض٠ الله يبس إٜتز -

  .24 ا م2009ظٖطاْٞا يُتٕا  ا زاض1ايتُٝعا ٙ َعتٜد
)8(

ا زاض ايثكتؾ١ يًٓؿرط  3ا 2000ٙ: 9001ًبت  ا٭ٜعٚ قتغِ ْتٜـ يًٛإ: إزاض٠ اؾٛز٠ ايؿت١ًَ َٚتط -

  .35-34ا م 2013ٚايتٛظٜعا يُتٕا 
)9(

 ايهترررب ا يرررتلم1ا 9001ٙ يٲٜرررعٚ ايتثٖٝرررٌ َتطًبرررت ٚ ايؿرررت١ًَ اؾرررٛز٠ ايتُُٝرررٞا إزاض٠ ؾرررٛاظ -

  .20 ا م2008ايتٛظٜعا أضبسا ٚ يًٓؿط اؿسٜ 
)10(

  .201غتبلا م ذطٚفا َطجع ذطٚفا ضؾٝك١ ايسٜٔ ْٛض -
)11(

 يًٓؿرررط قرررؿت٤ ا زاض1ايعُررر٤٬ا ٙ خسَررر١ٚ ايؿرررت١ًَ اؾرررٛز٠ ايسضازنررر١ا إزاض٠ غرررًُٝتٕ َرررثَٕٛ -

  .32 ا م2008ايتٛظٜعا يُتٕا ٚ
)12(

  .56ا م 2009ا زاض ايؿهطا يُتٕا 1يٛاطـ إبطاِٖٝ ذساز: إزاض٠ اؾٛز٠ ايؿت١ًَا ٙ -
)13(

ا زاض ايثكتؾرر١ يًٓؿررط 9001: 20000يًرٛإ قتغررِ ْرتٜـ: إزاض٠ اؾررٛز٠ ايؿرت١ًَ َٚتطًبررت  اٱٜرعٚ      -

 .10ا م 2005ٚايتٛظٜعا غط ا 
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)14(
ا 2000قُس اسمتيٌٝ يُط: أغتغٝت  اؾٛز٠ ٗ اٱْتتدا زاض ايهتب ايعطب١ٝ يًٓؿطا ايكتٖط٠ا  -

 .12م 
)15(

سمد نتَرٌ اـطٝرب: إزاض٠ اؾرٛز٠ ايؿرت١ًَ ٚاٱٜرعٚ َرسخٌ َعتقرطا زاض ٚا٥رٌ يًٓؿرطا ايعرطاما            -

 .24ا م2008
)16(

ا 2000ُس اسمتيٌٝ يُط: أغتغٝت  اؾٛز٠ ٗ اٱْتتدا زاض ايهتب ايعطب١ٝ يًٓؿطا ايكتٖط٠ا ق -

 .13م
)17(

 .24سمد نتٌَ اـطٝب: َطجع غتبلا م  -
)18(

-     ٙ ا 1999ا يُررتٕا 1ذػررٔ يًررٞ يًررٞ: اٱزاض٠ اؿسٜثرر١ ُٕٓٛررت  ا٭يُررتٍا زاض ذتَررس يًٓؿررطا 

 .221م
)19(

 .221 ا م1999يًٓؿطا يُتٕا  ذتَس ا٭يُتٍا زاض ت ُٕٓٛ اؿسٜث١ يًٞ: اٱزاض٠ يًٞ ذػٔ -
)20(

غًُتٕ ظٜسإ: إزاض٠ اؾٛز٠ ايؿت١ًَ ايؿًػؿ١ َٚساخٌ ايعٌُا زاض إٓتٖخ يًٓؿرط ٚايتٛظٜرعا يُرتٕا     -

  .25ا م 2010
)21(

ايعطبٝرر١ا ايكررتٖط٠ا  ايٓٗهرر١ إٓتحررت ا زاض جررٛز٠ َطاقبرر١ٚ المحػررٔا ؽطررٝ٘ يبررس قُررس دٛؾٝررل -

  .119 ا م1998
(22)

- Shihara: maitriser la qualité, méthodologie dz gestion, mare morture, paris, 

1996, p10. 
)23(

-     ٙ ا زاض إٝػرط٠ يًٓؿرط ٚايتٛظٜرعا    1خهد نتِٚ ٓٛز: إزاض٠ اؾرٛز٠ ايؿرت١ًَ ٚخسَر١ ايعُر٤٬ا 

  .15ا م 2002يُتٕا 
)24(

ؿرررت١ًَ دطبٝكرررت  ٗ ايكرررٓتي١ غٛغرررٔ ؾرررتنط فٝرررسا قُرررس يرررٛاز ايعٜرررتزا : إزاض٠ اؾرررٛز٠ اي  -

  .25ا م 2015ٚايتعًِٝا زاض قؿت٤ يًٓؿط ٚايتٛظٜعا يُتٕا 
)25(

  .39 غتبلا م ايععاٟٚا َطجع ايٖٛتب يبس قُس -
)26(

 ايرٛضام  إعتقرط٠ا َ٪غػر١   ا١ُٕٛٓ إٛغٟٛا ٚٚت٥ـ نتِٚ يًٞا غٓتٕ آٍ أٚٓس قتذب ضنت -

  .183 ا م2001ايتٛظٜعا يُتٕا ٚ يًٓؿط
)27(

 ـ - ٌ  يبررس ايطررت٥ٞا َ٪ٜررس ذحررِٝ ٜٛغر اؾررتَعٞا  ايتعًررِٝ ٗ ايؿررت١ًَ اؾررٛز٠ ايؿهررٌ: إزاض٠ اؿػر

  .331 ا م2008ايتٛظٜعا يُتٕا ٚ يًٓؿط ايٛضام ا زاض1ٙ
)28(

جٛظٜـ ن٬ٝزا: دهتَرٌ إيرتز٠ الهٓسغر١ َرع إزاض٠ اؾرٛز٠ ايؿرت١ًَ " دطْر١ غرطٚض يًرٞ إبرطاِٖٝ            -

 .166م  ا2004غطٚض "ا زاض إطٜذ يًٓؿطا ايطٜتضا 
)29(

 .233ا م 2002غْٛٝت ايبهطٟ: إزاض٠ اؾٛز٠ ايه١ًٝا ايساض اؾتَع١ٝا ايكتٖط٠ا  -
)30(

 .236ْٛض ايسٜٔ ذتضٚفا ضؾٝك١ ذطٚف: َطجع غتبلا م  -
)31(

اؿتَررسا يُررتٕا   ايتربٜٛرر١ا زاض ايكٝررتز٠ ْررٛٙٚ ايؿررت١ًَ ايكررًٝدا اؾررٛز٠  إػررًِ يبررس قُررٛز -

  .23 ا م2007
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)32(
 .237 -236ٚفا ضؾٝك١ ذطٚف: َطجع غتبلا م ْٛض ايسٜٔ ذتض -

)33(
ثتبت يبس ايطٓتٕ إزضٜؼ: نؿت٠٤ ٚجٛز٠ اـسَت  ايًٛجٝػت١ٝا ايساض اؾتَع١ٝا اٱغهٓسض١ٜا  -

 .56ا م 2006
)34(

دررْٛٞ ْٝٛبررتٟ: ايتررسضٜب يًرر٢ جررٛز٠ اـسَرر١ " دطْرر١ ؾررٜٛهتض ظنررٞ"ا فُٛيرر١ ايٓٝررٌ ايعطبٝرر١ا    -

 .13ايكتٖط٠ا م 
)35(

بس ايؿتتح ؾطٜس: إٓٗخ ايعًُٞ يتطبٝل إزاض٠ اؾٛز٠ ايؿت١ًَ ٗ إ٪غػت  ايعطب١ٝا زاض ظٜٔ ايسٜٔ ي -

 . 45ا م 1996ايهتتب إكط١ٜا 


